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1
　少年の頃，はるか先のことで待ち遠しいと思っていた21世紀も，すでにはじまってしまいま
した。同時代に生きている私たちにとっては，20世紀最後の一秒も21世紀最初の一秒も，なん
らかわり映えのしない同じ一秒です。時代を映す社会も，20世紀の社会と21世紀の社会とが，
それほど違っているとも思えません。しかし，時代は確実に動いているのでしょう。ただ，その
悠久の流れの中にあっては，同時代人にはその変化が読み取れないだけの話なのでしょう。それ
ならば，未来の同時代を考えてみませんか。現在私たちが生きている同時代の中に，未来の息吹
を感じてみませんか。私たちは，確実に転換期の中に生きています。表にみえる川面はゆるやか
な流れにみえても，その底流には流れを変える激しい力が渦巻いているかもしれません。その転
換期の底流を探ってみよう，というのがこの小論の目的なのです。こんなに楽しいことはありま
せん。現実をみつめながら，来るべき未来の姿を同時代のなかで考えてみましょう。たとえそれ
が，天邪鬼のたわごとだとしても……。
?
　私は1955年（昭和30年）の生まれです。少年の頃目にした漫画は，ご存知，「鉄腕アトム」
で，幼い私も科学・技術の発達に未来の夢を託しました。科学・技術の発達が，将来の人間の生
活に潤いを与えてくれるものとの絶大な信頼が寄せられていた時代です。いわゆる科学万能主義
の時代，科学の力は自然の力を難なくコントロールできる，科学・技術の発達によって，人間に
危害を加える自然の猛威をも，すべて人間の意のままにできる，神をも恐れぬ人間の英知と愚行
とがそのときから加速度的にギアをいれかえてしまいました。現在，科学はついに神の領域に入
りはじめたといってもいいでしょう。しかし，やがて神は悪魔へと姿を変えることも知らずに……。
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　運悪く，私は数学や物理の才能がなかったために，高校時代以降，文科系の科学を中心に学ん
できました。しかし，思い出してみてください。幼い頃からの記憶の中で，未来について語られ，
未来について描かれる世界とは，いったいどんなものだったでしょう。私の記憶では，ガラスと
鉄とコンクリートでできた無機質な未来都市の姿や，ロボットが生産現場で働く無人の工場であっ
たり，広大な空間に漂う巨大な宇宙ステーションだったりしました。そこには，木々の緑も海や
空の青さ，雲の白さもなく，無機質な灰色の人工物だけが溢れていたように思います。人と人と
のふれあいを極端なまでに排除した個別の空間を，高速・高密度情報通信網がつないで意思の疎
通をはかる。そう，映画「トータル・リコール」で描かれた近未来の世界も，そんな感じではな
かったでしょうか。未来を語るとき，そんなぬくもりのない世界が一様に描かれていたとは思い
ませんか。現代の社会は，そうした未来都市をつぎつぎと現実のものにしていっているように思
えてなりません。そんな無機質な世界にあっても，唯一の救いは，人間のような，いや人間以上
に優しいアトムの心であったような気がします。
?
　意外におもわれるかもしれませんが，科学の発達が工業文明を作り出したのではありません。
工業文明の成立が，科学・技術の発達をうながしたのです。産業革命によって工業文明が確立し，
より大量の商品をより効率的に生産するために技術の発達が要請され，技術の発達のために科学
は長足の進歩をとげたのです。産業革命をひきおこした技術は，どれも身近な経験主義の中から
生まれたもので，綿工業における技術をはじめ，蒸気機関にしろ，製鉄業における精錬技術にし
ろ，科学的知識をもとにして開発されたものではありませんでした。人々は，必要なものを得る
ために，きわめて身近な技術を改良していったのです。しかし，資本主義の確立とともに，企業
13市場における競争に勝ち残るため，常により多くの商品を生産・販売し，市場における優位性
を保とうと努力を怠りませんでした。すなわち，企業は生産のための生産，絶えざる拡大再生産
へと適進することとなったのです。その結果，より大量の商品をより効率よく生産するために，
今度は意識的に科学の発達が技術革新を誘発する社会が成立したのです。20世紀とは，そうし
た社会が見事に開花した時代でした。
　新規に開発された技術をより効率的に利用するために，生産規模は飛躍的に拡大し，それにと
もなって企業自体も肥大化の一途をたどりました。19世紀の機械制大工業の時代にはじまった
大量生産のシステムは，やがて20世紀を迎えるにあたってより先鋭化され，フォード・システ
ムにみられるような単一商品の大量生産の時代へと進化していきました。時代は，大量生産・大
量消費一辺倒の時代となりました。そして，なにもかもが大きさを誇示する時代となったのです。
より大きな車，より大きな家，より大きな会社，より大きな都市，より大きな国，そして，より
大きな帝国……。市場における支配力，すなわち市場占有率をたかめるために，企業はより多く
の商品を市場に送り込み，より多くの消費者に購入させるために広告やマーケティング活動をお
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こない，さらにより多くの商品を生産するという拡大再生産のスパイラルが，摩天楼のごとく高
く渦巻いていったのです。
　さて，こうして企業は，アメリカのビッグビジネスに代表されるように肥大化の一途を辿って
いったのですが，企業が肥大化すれば，それを管理する組織も複雑化します。また，20世紀初
頭より主要な企業の形態が，それまで社長が自ら全額を出資して自分で経営していた私的な会社
から，一般大衆がわずかな持分を株式というかたちで出資して，専門の経営者にその運営をまか
せる株式会社の形態へと変化するにつれ，その運営のための組織も複雑化したのです。いわゆる，
所有と経営の分離という事態が生じたのです。産業革命期には，社長が原料購入の手はずを整え，
現場監督をおこない，製品販売のための商人と契約するなど，ほぼ一人，ないしは数人のスタッ
フで経営されていた会社が，様々な管理職によって経営される会社へと移行していきます。つま
り，社長一人がワンマンで運営していた個人企業が，社長・副社長・取締役・部長・課長といっ
た階層制をもった専門の経営者層によって運営される企業へと移行していったのです。アメリカ
のビッグビジネスが，主たる商品生産ばかりでなく，その製造のための原料生産やできあがった
商品の販売を担当する流通部門にまでその触手を伸ばし，統合経営をおしすすめていったり，も
ともとの生産部門からその関連業種へと生産活動を多角化していったりするにつれ，こうした管
理組織もまた肥大化・複雑化していきました。
　こうして，20世紀の先進工業国における労働者の多くは，事務系の労働者であるホワイトカ
ラーも，現場労働者であるブルーカラーもともに，肥大化し，官僚制化した組織のなかに封じ込
まれたのです。それは，どのような世界だったのでしょうか。大企業における労働現場は，常に
監視体制のもとにあるといっても過言ではありません。最下層の未熟練労働者は，より上位の熟
練労働者や職長・工場長の管理のもとにあり，生産・購入・販売・経理の各部署は，それぞれの
部門を管理するとともに，より上級の管理部門によってモニターされます。まさにチャップリン
の映画「モダンタイムス」の世界です。組織の肥大化とは，そこに組み込まれる人々の自由をも
束縛しだしたのです。
IV
　組織に管理されることに閉塞感を憶えた人々は，指揮・命令系統の分散化に手をつけはじめま
した。20世紀前半に垂直統合により規模拡大の一途をたどった大企業は，その後，事業部制，
子会社，分社化等の手法をもちいて，権限の分散化をはかりました。1970年代以降は，“ダウン
　　　hサイジング”や“スモール・イズ・ビューティフル”などの言葉がもてはやされ，大企業体制や
組織の肥大化に対する批判が声高に叫ばれました。しかし，どんなに権限の委譲がおこなわれよ
うと，末端の各部署が中核会社における取締役会のコントロールのもとにあることに変わりはあ
りませんでした。
　そうした背景のもとに，欧米人の目が東アジアの一角からめきめきと頭角をあらわしてきた新
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進の工業国，日本に向けられました。第二次大戦後の焼け野原からわずかの期間で復興をとげた
日本経済は，「日本の奇跡」と欧米人から驚異のまなざしでみられていましたが，1970年代にド
ル・ショックとオイル・ショックという二つの世界経済の危機を乗り越えた日本経済，そして日
本企業は，驚異の対象としてではなく，学ぶべき対象としての評価を得るようになったのです。
アメリカの大企業と比較してはるかに規模の小さい日本の大企業が，なぜ，かくも世界市場にお
いて競争力をもつのか，日本企業の成功の秘密はどこにあるのか，組織の拡大に頼らず，小さな
本社機能のみで大量かつ多品種の優秀な商品を安価につくりだす生産システムとは，いったいど
んなものなのか，欧米人の興味のまなざしが，不思議の国，日本にそそがれました。そこで彼ら
が見出した事実は，大企業を陰で支えている多数の中小企業の存在と，発注者としての大企業と
受注者としての中小企業間でとりかわされる，下請・系列等と呼ばれる理解しがたい取引慣行で
した。そう，日本の大企業がもつ輸出競争力の秘密は，大企業自体の中にではなく，その背後に
つらなる膨大な数の下請中小企業群にあったのです。
　日本の中小企業は，高度経済成長の過程で「二重構造」の名のもとに，おくれたもの，克服さ
れるべきもの，社会的弱者として評価されつづけてきました。大企業との取引に関しても，下請
業者へのしわ寄せ等，大企業の支配に従属する立場としての評価しかうけてきませんでした。と
ころが，1970年代の数度にわたる世界同時不況の危機を克服する過程で，その評価は180度か
わりました。日本の大企業が輸出競争力をもつのは，優秀な下請中小企業が，必要なときに，必
要なものを，必要なだけ納入するからで，そのために大企業は中間在庫を置くこともなく，組み
立て行程に特化することができ，しかも納入される部品は高性能で安価である，というのです。
日本経済を支えていたのは，実は多くの陽の目を見ない中小企業だったというのです。何という
どんでん返しでしょう。まさにアンデルセンの童話，「みにくいアヒルの子」です。ところが，
その評価もそれほど長くはつづきませんでした。日本企業の輸出競争力の秘密とみられていた下
請・系列関係を通じての長期継続取引は，バブル経済崩壊後，大企業の業績悪化のもとで，終身
雇用制や年功序列制同様，日本社会の改革を阻むもの，捨て去られるべき過去の慣習としてのマ
イナスの評価へと転落してしまったのです。時代は，より一層市場経済化の方向へと舵を切りつ
つあるようです。
V
　1970年代，80年代に高い評価をうけたにしろ，日本の中小企業の評価は，大企業の下請とし
ての評価には変わりありませんでした。ところが，1990年頃より，インターネットの普及とと
もに，ネットワーク社会というものが盛んに取り沙汰されるようになってきました。いわゆる，
企業間取引においても，かつての下請・系列取引という上下関係のある相対取引ではなく，イン
ターネットをつうじて瞬時に世界中のあらゆるサプライヤーとの取引が可能となる，いわば水平
的な取引関係を基礎とするeビジネスが前面におしだされてきました。高い技術力をもった中小
　（131）　　　　　　　　　　　　　　　21世紀の企業のかたち　　　　　　　　　　　　　　　　131
企業にとってみれば，取引のチャンスは無限にひろがっていきます。逆に，一般的な技術力しか
持ち合わせていない企業にとってみれば，世界的規模での競争に巻き込まれる可能性もあります。
業績不振の大企業の下請としてとどまるにしろ，eビジネスの世界に参入するにしろ，日本の中
小企業の前途には，非常に厳しい状況が待ち受けていることは間違いなさそうです。
　しかし，私はこのeビジネスが急速に普及するとは考えていません。取引相手が世界中に拡散
するとすれば，そこにおける取引の危険性もまた急速に拡大するからです。取引は貨幣が媒介す
れば成立するというものではありません。一回きりの取引ならば，それでもいいでしょう。しか
し，本来，取引とは人と人とが顔を合わせ，会話をかわし，贈り物をしたり，また贈り物を受け
取ったり，人と人との関係があってはじめて成立するのではないでしょうか。取引をする相手が，
信頼にたる人物であるからこそ，私たちは安心して取引ができるのではないでしょうか。見ず知
らずの人と，高度情報通信網をつうじて，相対することなく取引をおこなう，未来社会は，やは
りそんな味気ない社会にならざるを得ないのでしょうか。私はそうは考えたくありません。現に，
インターネットで人気の商店等は，ロコミでひろまっているともいわれています。人のうわさ，
人の評判，人柄等々，生身の人間の評価がその商店の信用度を高め，諏引を円滑化させていくの
です。
　それはかつて，日本の中小企業が大切にしてきた取引慣行ではなかったでしょうか。あそこの
社長に頼めば，手抜きをすることなく，必ず精密な加工で部品が仕上がってくる，今回の仕事は
納期が厳しいけれども，あの社長なら必ず約束は守ってくれる，今回の仕事はあまり儲けがない
けれども，あの社長ならなんとか引き受けてくれるだろう，こうした取引の積み重ねがその企業
の信頼度を高め，取引を安定化させる要因となるのです。しかも，中小企業の場合には，特に経
営者である社長の人柄が，取引の背後の大きな盾となっている場合が多いのです。長年の取引だ’
からこそ，週末発注・週明け納品などの無理もきくのです。下請企業にとってみれば，実はつら
いことなのですが……。インターネットによるeビジネスが普及するにせよ，それは一つの新し
い手段であって，取引の根幹が変わるわけではありません。未来の企業間においても，やはり信
頼を基盤とする取引が継続していくことでしょう。
　さて，21世紀の企業のかたちを考えるにあたって，最後に忘れてならないのは，環境とのか
かわりです。産業革命以降，人類は地球上のエネルギーを無限に存在するものとして消費してき
ました。20世紀にはいって，大量生産・大量消費の社会が定着するとともに，エネルギーの消
費も加速度的に増大してきました。その結果，人類は地球温暖化や自然破壊等，地球環境に多大
な負荷をかけつづけてきました。21世紀には，こうした浪費文明を継続することは許されませ
ん。地球環境に対する負荷を軽減しなければならないのです。そうした意味では，インターネッ
トによるeビジネスの普及は，21世紀の企業のかたちを示唆するものとなるかもしれません。
　eビジネスが大企業によって利用されるのであれば，それは製品の多様化や低価格化等をつう
じて消費者ニーズにこたえてはいるにせよ，大量生産・大量消費の方向を変えることはないでしょ
う。しかし，消費者がより自分の好みを主張し，．価格よりも品質やデザイン，素材等にこだわる
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時代が到来すれば，生産単位はかなり小さくなるでしょう。地球環境に対する負荷を減らすため
には，生産と消費の規模を縮小していく方向で考えなければなりません。大量生産・大量消費を
維持しつつ，地球環境を守ることはできない相談でしょう。それよりも，身近な中小企業がそれ
ぞれの専門分野での知恵を出し合って，身近な消費者のために丁寧なものづくりをする環境に優
しい社会が，より現実的な対応となるかもしれません。もちろん，自然から生まれた素材を使い，
環境に優しい生産方法をとります。そのためには，インターネットは意思疎通のための大きな武
器となるでしょう。また，消費者はその労働に対して，公正，すなわちフェアと考えられる対価
を支払います。大量生産された商品より，高いことを承知して購入してもらわなければ，こうし
た地方の中小企業は経営がなりたっていかないでしょう。もちろん，品質の良いことは絶対条件
です。
　21世紀の企業のかたちはみえてきましたでしょうか。街の中には緑があり，水辺があり，小
鳥の嚇りが聞こえます。青い空に白い雲，その下にはたくさんの家々と，それと混在してかなり
の数の中小企業が営業をしています。それぞれの企業は，その地域の中でもちつもたれつ，お互
いに仕事を融通しあいながら作業をすすめていきます。なかには，映画「フーテンの寅さん」に
出てくるタコ社長のような人もいるかもしれません。タコ社長を評して，日本の中小企業像の貧
困さを嘆く人もいますが，私はタコ社長のような人が隣人にいたら，毎日の生活が大変面白いと
思います。人と人とが街の道路で話を交わし，夕方には近所の商店街が賑わいをみせます。未来
の社会とは，ひょっとしたら忘れられた同時代の中にあるのかもしれません。現在，大企業は20
世紀にもまして，合従連衡をくりかえし，その巨大さを競い合っています。私たちは将来，その
巨大企業が行く末の究極の姿を夢見るのでしょうか。あるいは，たちどまって行くべき方向を今
一度見さだめるのでしょうか。未来は皆さんの選択にかかっています。そして，大企業の活動の
陰に隠れながらも，未来の企業のかたちを追い求めて努力をしている，たくさんの中小企業があ
ることを，どうか忘れないでいてください。
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